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Introduction 



L’objectif de cet ouvrage est simple : mettre a la disposi- 
tion de l’homme et de la femme d’entreprise des concepts 
et des outils issus du champ de la psychologie pour eclairer 
et enrichir leur pratique manageriale, alimenter leur 
reflexion et ouvrir d’autres possibility d’action. Le deve- 
loppement de la personne passe souvent par une meilleure 
connaissance de soi et de son environnement, un processus 
facilite par une prise de recul ou alterne action et reflexion, 
realisation soudaine ou approfondissement graduel. 

Psychologie et management sont intimement lies : les 
theories organisationnelles et manageriales renvoient tou- 
jours a une certaine conception de l’homme. L’ opposition 
fondamentale dans la premiere moitie du xx e siecle entre 
l’organisation scientifique du travail, pronee par Taylor, 
Fayol ou Ford et le mouvement des relations humaines 
incarne notamment par Mayo, Lewin ou Maslow est autant 
manageriale que psychologique. Les tenants du one best 
way insisteront sur l’importance d’un management directif, 
hierarchique et planificateur qui dessine le profil d’un 
homme au travail logique et raisonnable, souhaitant etre 
dirige, evitant les responsabilites et recherchant avant tout 
la securite. Le mouvement des relations humaines met en 
avant au contraire une demande chez l’homme de respon- 
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sabilisation, d’implication et de realisation suggerant les 
avantages d’un management participatif. 

Les premieres annees (voire decennies !) d’une carriere 
focalisent et valident souvent le developpement profession- 
nel d’une personne sur les aspects essentiellement techni- 
ques d’une fonction. II s’agit de developper une expertise 
(qu’elle soit industrielle, financiere, logistique...), centree 
sur la tache. Cette preoccupation sur les hard skills peut 
laisser au bout du compte peu de place a l’humain, impu- 
rete methodologique d’un systeme fortement empreint de 
cartesianisme, qui privilegie une vision positiviste et previ- 
sible. Defaut majeur de l’homme par rapport a la machine ? 
son imprevisibilite. La mauvaise nouvelle : plus on avance 
dans l’organisation, plus on est tributaire d’enjeux humains 
pour lesquels on peut etre insuffisamment prepare, qui 
prennent le pas sur des enjeux techniques et qui sont de 
plus en plus determinants pour sa performance propre et 
celle de 1’ organisation. Vengeance du soft sur le hard. Et 
une personne qui ne se perqoit pas competente sur un sujet 
a tendance a l’eviter, se coupant ainsi d’occasions 
d’apprendre, de tester de nouvelles choses, de se develop- 
per... Cercle vicieux oit l’on fait plus de ce que l’on sait 
deja faire et moins de ce que l’on pourrait apprendre a faire 
pour se developper. Voila pour la mauvaise nouvelle. La 
bonne ? Nous nous sommes engages avec l’editeur a ecrire 
une histoire qui Unit bien done la voici : si l’on suit le pos- 
tulat behavioriste que tout comportement resulte d’un 
apprentissage (rappelez-vous comment vous avez appris 
durablement a un an a ne plus mettre les doigts dans la 
prise de courant), il suffit d’apprendre ! La plupart du 
temps, on ne nait pas leader ou manager, on le devient en 
apprenant, en s’entrainant, en chassant des pensees limitan- 
tes, en mettant en place des comportements nouveaux, en 
capitalisant sur des feedbacks positifs qui attestent de chan- 
gements possibles, bref, le plus souvent, en le voulant. 
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Le champ de la psychologie est riche en enseignements 
applicables a l’entreprise. La psychologie traite des pen- 
sees, comportements, emotions de l’etre humain en situa- 
tion, c’est-a-dire en relation, avec lui-meme et avec les 
autres. Nous convoquerons dans cet ouvrage plusieurs seg- 
ments du champ psychologique qui ont leurs intersections 
puisqu’ils parlent fondamentalement de la meme chose et 
qui eclairent la pratique managerial : 

- celui de la psychologie clinique, qui interroge la consti- 
tution humaine et ses debordements, exercice souvent 
incertain entre normalite et pathologie. Nous y discute- 
rons personnalite, efficacite personnelle, apprentissages, 
pensee positive, mecanismes de defense, theorie du lieu 
de controle, de l’impuissance acquise, intelligence 
emotionnelle, changement ; 

- celui de la psychologie sociale qui s’interesse particulie- 
rement aux phenomenes d 'influence qui se deroulent 
dans l’espace relationnel entre les personnes. Les 
notions de dissonance cognitive, d’effet Pygmalion, le 
besoin de conformisme, les biais decisionnels, la 
communication persuasive, la theorie de l’engagement, 
la gestion des personnalites difficiles, seront evoques 
avec leurs implications manageriales ; 

- celui, enfin, de la psychologie du travail, qui cherche a 
observer et comprendre l’etre humain au travail, se 
centrant sur des questions importantes liees au systeme 
organisationnel, a la motivation, au leadership, au travail 
en equipe, aux differences interculturelles, a la perfor- 
mance, au coaching, au stress du manager. 

Un certain nombre d’elements participe a une impor- 
tance accrue du facteur humain et de la position du mana- 
ger. Citons la tertiarisation de l’economie et une creation de 
valeur ajoutee qui se fait desormais plus dans les activites 
de R&D, de conception, de maitrise de l’information et des 
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savoirs renforcant les enjeux relationnels et emotionnels 
au-dela des savoirs techniques ; la complexification de 
l’environnement qui exige une adaptation rapide des equi- 
pes a la plasticite du contexte et une plus grande tolerance a 
F incertitude ; des fonctionnements matriciels ou en 
reseaux qui remplacent la logique taylorienne hierarchique 
et qui rendent plus compliquee la tache du manager qui 
doit diriger differemment. C’est d’ailleurs une des deman- 
des principals que nous retrouvons dans les coachings de 
dirigeants a AXIS MUNDI : passer d’une logique d’exper- 
tise, du « faire », a une logique managerial, du « faire 
faire » (et faire reussir). Ce passage passe souvent par de 
nouveaux apprentissages et l’activation d’autres 
ressources : prise de recul, meilleure comprehension de soi 
et des autres, entrainement a la relation, developpement de 
l’empathie, de F intelligence emotionnelle, affirmation de 
soi, etc. Avec une seule certitude : la capacite inhnie et 
maintes fois demontree d’adaptation de l’homme a de nou- 
velles regies du jeu qui, dans ce nouveau « village global », 
l’invitent paradoxalement a un retour sur lui-meme et les 
autres pour mieux fonctionner. 

La visee de cet ouvrage est eminemment pragmatique. 
Dans la myriade de theories disponibles, nous avons selec- 
tionne et presentons un petit nombre de concepts et d’expe- 
riences choisis pour leur importance parfois fondatrice 
dans le champ de la psychologie et qui, nous pensons, ont 
une portee eclairante parfois explicative ou predictive par 
rapport a une pratique manageriale. Nous avons tente de 
presenter les concepts de la faqon la plus accessible possi- 
ble car, fondamentalement, ils sont simples et comprehen- 
sibles pour tous. A chaque fois, a partir d’une experience 
ou d’un concept, nous montrons certaines implications ou 
pistes possibles pour une pratique manageriale. La presen- 
tation de l’ouvrage par thematique independante, facilitera, 
nous l’esperons, une lecture digeste et libre en fonction des 
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besoins ou envies du lecteur. A la fin de chaque section, 
nous indiquons un resume et quelques reperes bibliogra- 
phiques pour que celui-ci puisse, s’il le desire, poursuivre 
sa route sur le sujet. 

Nous commenqons cet ouvrage par une question assez 
inhabituelle en psychologie : qui suis-je ? et nous le finis- 
sons par des reflexions sur le bonheur du manager. L’ ambi- 
tion de F ouvrage est, vous le voyez, pragmatique et... 
modeste. 
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1 Qui suis-je ? 

Analyse de la personnalite 



Qui suis-je ? La premiere question du triptyque existentiel 
(que completent les deux compagnons de route « ou vais- 
je ? » et « dans quel etat j’erre ? » ; cf. section 8) est natu- 
rellement une question centrale de psychologie. Que peut- 
on neanmoins esperer modeliser de la diversite et de la 
complexity de l’etre humain ? Comment apprehender la 
multitude de fonctionnements possibles pour soi et parve- 
nir a une meilleure comprehension de ce que je suis et de ce 
qu’est l’autre ? Le concept de personnalite offre un eclai- 
rage sur la question. La personnalite 1 peut se definir 
comme une organisation relativement stable de pensees, 
comportements, emotions qui caracterisent un individu et 
son mode d’etre dans le monde. Elle exprime ainsi une 
notion de relative permanence du fonctionnement de l’indi- 
vidu quelles que soient les situations auxquelles il est, par 
ailleurs, confronte. Ce concept peut ainsi etre tres utile 
pour nous aider a mieux comprendre, decrypter, voire 



1. L’ Organisation mondiale de la sante (1993) definit la personnalite 
comme « les patterns implantes de pensee, sentiment et comportement 
qui caracterisent le style de vie particulier a un individu et son mode 
d’ adaptation ». 
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predire des reactions qu’il pourra avoir dans certaines 
situations 

Des echelles devaluation 

La psychologie clinique et experimentale s’est interessee a 
l’identification et la classification de types de personnalites 
pour mieux comprendre l’individu. La psychanalyse au 
debut du xx e siecle s’est ainsi attachee a expliquer le fonc- 
tionnement psychique de la personne en degageant diffe- 
rentes typologies (organisations nevrotiques, psychotiques, 
perverses, completees plus tard par le concept d’etat 
limite). Dans une approche psychometrique, d’autres theo- 
riciens se sont efforces de degager de grandes dimensions 
ou traits caracteriels qui pourraient decrire toutes les 
personnalites. Le psychologue americain Raymond Cattell, 
a partir de 1950, a developpe un des outils les plus utilises 
aujourd’hui, l’echelle devaluation dite « 16 PF ». Pour lui, 
la personnalite est ce qui permet de predire ce qu’un indi- 
vidu fera dans une situation donnee. 

m Un outil d'evaluation : le 1 6 PF 

Cattell (1 965) commenpa par repertorier tous les termes exis- 
tants de la langue anglaise decrivant des traits de caracteres. 
En eliminant les redondances et synonymes, il arriva a une 
liste de cent soixante et onze termes puis a partir d'analyses 
factorielles (visant a eliminer des facteurs tres correles entre 
eux pour conserver les facteurs independants les plus expli- 
cates) fit emerger une liste de « trente-six traits de surface ». 
Il completa cette liste avec dix traits de la litterature psychia- 
trique et experimentale pour arriver a une liste de quarante- 
six traits decrivant tout le domaine de la personnalite. Des 



1. L’etymologie renvoie au terme de persona, masque porte par les 
acteurs du theatre grec grace auquel les spectateurs devaient pouvoir 
predire leur action. 



